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Forschungsbeitrag
Rollen des Ehrenamts in 
Schweizer Hilfswerken
Ehrenamtliche Leitungsgremien sind tragende Säulen 
jeder Nonprofit-Organisation. Sie erfüllen ein breites 
Spektrum von Funktionen. Im vorliegenden Beitrag 
wird gezeigt, dass die ehrenamtliche Leitung heute 
bei einer durchschnittlichen Anzahl von 8,5 Mitglie-
dern im Leitungsgremium zu 48 % Aufgaben im Rah-
men des Leistungsauftrags, zu 12 % im Fundraising 
und zu 40 % in der sonstigen Administration abdeckt. 
Untersucht wurde ausserdem die Bedeutung verschie-
dener Auswahlkriterien bei der Nachbesetzung und 
Vergütungsregelungen im Ehrenamt. Neben der Orga-
nisationsgrösse können der Finanzierungsmix – und 
hier insbesondere der Grad der Spendenabhängigkeit 
eines Hilfswerks – Unterschiede in der Ehrenamtspra-
xis erklären. Die Ergebnisse zeigen aber auch, dass es 
wohl keine einzig optimale Konstellation gibt, son-
dern eine Vielzahl möglicher Ausgestaltungen.
Vereinsvorstände und Stiftungsräte sind als ehren-
amtliche Leitungsorgane Teil des Leitungssubsys-
tems in Nonprofit-Organisationen.1 Abgesehen da-
von, dass sie im Rahmen ihres Mandats die oberste 
Weisungsbefugnis besitzen, ist die Ausgestaltung ih-
rer Strukturen und Aufgaben nicht gesetzlich deter-
miniert, sondern in jeder Organisation frei gestaltbar. 
Einschränkungen ergeben sich allenfalls, wo eine Or-
ganisation einen öffentlichen Leistungsauftrag erfüllt 
oder sich einer Akkreditierung unterwirft.2 In der 
Managementlehre sind dem ehrenamtlichen Lei-
tungsorgan mehrere Funktionen zugeordnet, die es 
allein oder gegebenenfalls delegiert an eine haupt-
amtliche Geschäftsführung wahrnimmt:3
   Politische Funktion: Eine NPO ist auf ein Netzwerk 
mit vielfältigen Kontakten zu den verschiedenen Be-
zugsgruppen angewiesen. Erfolgskritischen Interes-
sen ausreichend Geltung zu verschaffen und Kon-
flikte zwischen den Interessen auszugleichen, ist 
dabei die zentrale Herausforderung.
   Strategische Funktion: Diese Funktion besteht da-
rin, Ziele zu entwickeln und in der Organisation 
zu verankern. Die Zukunft der Organisation soll 
über Leistungsangebote gesichert werden, die sich 
über Mitgliederbeiträge, Leistungsentgelte oder 
Unterstützungsbeiträge von privaten Spendenden 
oder die öffentliche Hand finanzieren lassen. Die 
politische und die strategische Funktion tragen der 
Ressourcenabhängigkeit der Organisation Rech-
nung.4 
   Überwachungsfunktion: Es gilt sicherzustellen, 
dass die Organisation und ihre Vertretenden in 
Übereinstimmung mit der Stiftungsurkunde bzw. 
den Vereinsstatuten und Mitgliederentscheidun-
gen handeln und die Normen und Werte der Orga-
nisation zum Ausdruck bringen. Diese Funktion ist 
insbesondere aus institutionenökonomischer Pers-
pektive wichtig, die von der misstrauischen An-
nahme ausgeht, dass Individuen prioritär und op-
portunistisch ihre eigenen Ziele und Interessen 
verfolgten.5 In grösseren NPO mit einem hohen 
Professionalisierungsgrad richtet sich das Miss-
trauen gegen eine Tendenz im Hauptamt, sich vor 
allem auf Effektivität und Effizienz, aber zu wenig 
auf die ideellen Ziele und Werte der Organisation 
auszurichten. Die Überwachungsfunktion wird 
über Rekrutierungsentscheidungen und weitere 
HRM-Massnahmen, wie Stellendefinitionen und 
Leistungsvereinbarungen, das Feedback- und An-
reizsystem wahrgenommen.
   Selbststeuerungsfunktion: Sie umfasst alle Mass-
nahmen, mit denen sichergestellt wird, dass das 
Gremium die anderen drei Funktionen kompetent 
auszuführen vermag: Das Leitungsgremium soll 
nach persönlichen Merkmalen (z. B. Alter, Ge-
schlecht, Sprache) und aufgabenbezogenen Kompe-
tenzen (z. B. Führungs- und Projekterfahrung, Kom-
petenzen in Rechnungslegung oder Fundraising) 
möglichst vollständig und ausgewogen besetzt sein. 
Markus Gmür
12 Verbands-Management   1/2016
Ressourcenmanagement
Es soll seine Aufgaben in strukturierter und transpa-
renter Weise ausführen und von Zeit zu Zeit evaluie-
ren; seine Mitglieder sollen stets ausreichend infor-
miert sein und jedes nach seinen Fähigkeiten und alle 
zusammen gemeinschaftlich mitwirken.
Während die politische Funktion den Aufbau eines mög-
lichst grossen Gremiums nahelegt, können die übrigen 
drei Funktionen auch über einen kleinen, professionali-
sierten Vorstand oder Stiftungsrat erfüllt werden.
Empirische Forschung zum Ehrenamt
Wie die Studie von Iecovich (2004) am Beispiel israeli-
scher Hilfswerke gezeigt hat, gibt es gerade mit Blick 
auf die politische Funktion in grösseren NPO durch-
aus divergierende Ansichten darüber, wie stark diese 
Funktion in Händen des Ehrenamts verbleiben sollte. 
Während die befragten Ehrenamtlichen für sich in An-
spruch nahmen, hier eine wichtige Rolle zu spielen, 
sahen die hauptamtlichen Führungskräfte die Verant-
wortung eher auf ihrer eigenen Seite. O’Regan & Oster 
(2005) kommen zudem in ihrer Analyse über NPO in 
der Stadt New York zum Schluss, dass das hauptamt-
liche Management dazu neigt, die Ehrenamtlichen auf 
Aufgaben im Fundraising zu verpflichten, um sie von 
einer zu starken Wahrnehmung der Überwachungs-
funktion abzuhalten.
Während die Boards nordamerikanischer Hilfs-
werke in der Regel 20 bis 40 Mitglieder zählen, liegt 
die Zahl in den Schweizer NPO heute überwiegend 
bei nur 5 bis 10 Mitgliedern. Hier haben weniger als 
5 % der Hilfswerke mehr als 20 Mitglieder, wie der 
nachfolgende statistische Überblick zeigen wird. Diese 
Zahl hat sich in den letzten Jahrzehnten kontinuierlich 
reduziert. Der wesentliche Grund liegt wohl darin, 
dass eine zunehmende Zahl von Organisationen dem 
Ziel der Professionalisierung in der Steuerung gegen-
über der politischen Legitimierung ein höheres Ge-
wicht zuordnet.
In den Hilfswerken der hier präsentierten Stu-
die liegt der Mittelwert bei 8,5, der Median sogar 
nur bei 7 Personen. Eine Studie in lokalen Sektionen 
des YMCA an der amerikanischen Ostküste6 berich-
tet hingegen einen Mittelwert von 23, eine Untersu-
chung in 123 grossen und mittelgrossen Hilfswer-
ken in New York7 sogar von 28 Mitgliedern. Diese 
Unterschiede erklären sich vor allem durch die 
unterschiedliche Bedeutung des Fundraising im 
Rahmen des Aufgabenspektrums. Gemäss der zu-
letzt erwähnten Untersuchung gibt es in 62 % der 
Boards einen eigenen Fundraising-Ausschuss, dem 
dann im Durchschnitt 25 Mitglieder angehören.
Die Struktur und Gliederung ehrenamtlicher Lei-
tungsorgane wurde in der internationalen Forschungs-
landschaft bislang kaum thematisiert.8 Dagegen wur-
de die personelle Zusammensetzung sowohl in 
wissenschaftlichen Studien untersucht, als auch in 
Governance-Codes geregelt. Nordamerikanische Stu-
dien haben die Bedeutung von Diversität in ethnischer 
Hinsicht9, in Bezug auf Alter und Geschlecht sowie auf 
den fachlichen Hintergrund10 gezeigt. Im deutschspra-
chigen Raum legen Studienergebnisse aus dem Sport-
bereich ebenfalls nahe, dass eine Repräsentation von 
Frauen im Vereinsvorstand mit einer besseren Zieler-
reichung einhergeht.11 Somit lässt sich auch betriebs-
wirtschaftlich legitimieren, dass Governance-Codes 
oder Akkreditierungsrichtlinien häufig eine Repräsen-
tativität des Leitungsgremiums nach Geschlecht und 
Alter einfordern; häufiger auch noch fach- und ma-
nagementbezogene Erfahrungen.12 Allzu offensichtli-
che Interessenverflechtungen durch die Vertretung 
von Politikern, kommerziellen Unternehmen oder 
grossen Geldgebern werden hierzulande eher kritisch 
beurteilt. Für nordamerikanische Hilfswerke haben 
Callen et al. (2003) hingegen empirisch gezeigt, dass 
im Durchschnitt 26 % der Mitglieder in den Leitungs-
gremien grosse Geldgeber repräsentieren, 18 % aus 
Gründen der Prominenz rekrutiert wurden und 37 % 
aufgrund spezifischer fachlicher Kompetenzen – letztere 
insbesondere für die finanzwirtschaftlichen Aufgaben 
oder für die interne Revision.
Vor diesem Hintergrund wird nun gezeigt, wel-
che Ausprägungen in der Praxis Schweizer Hilfswer-
ke zu beobachten sind und wie sich Abweichungen 
von vorherrschenden Konstellationen allenfalls er-
klären lassen. Die vorliegende Studie konzentriert 
sich auf spendensammelnde Organisationen, die das 
Gütesiegel der Stiftung Zewo tragen.13 Der Fokus 
wird (1) auf das Aufgabenspektrum der ehrenamtli-
chen Leitung gerichtet, (2) auf die Grösse und die 
personelle Zusammensetzung des Gremiums, (3) auf 
den Einfluss gegenüber dem hauptamtlichen Ma-
nagement und (4) auf die Regelungen zur Vergütung 
ehrenamtlicher Funktionen.
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Befragung zum Ehrenamt in Schweizer 
Hilfswerken
Im Rahmen der jährlichen Spendenstatistik14 erhebt 
die Stiftung Zewo bei den rund 500 von ihr zertifizier-
ten Hilfswerken Daten zu den finanziellen und perso-
nellen Ressourcen, die während des abgelaufenen Ka-
lenderjahres eingeworben wurden. Das schliesst den 
Umfang und das inhaltliche Profil ehrenamtlicher 
Leistungen mit ein. An der Befragung vom Sommer 
2014, die sich auf das Geschäftsjahr 2013 bezieht, nah-
men 366 Organisationen teil. Im selben Jahr wurde 
von der Zewo auch eine Befragung zur Kostenstruk-
tur und Fundraising-Effizienz durchgeführt15, in der 
u. a. Fragen zu den ehrenamtlichen Fundraising-Akti-
vitäten gestellt wurden. 372 Organisationen beteilig-
ten sich an dieser Studie. Schliesslich diente als dritte 
Datenquelle eine Befragung der Zewo aus dem Jahr 
2012 zur Vergütungspraxis für die haupt- und ehren-
amtliche Leitung (Referenzjahr 2011)16, an der sich 
322 Organisationen beteiligten. Dieser Studie wurden 
Angaben zu Zusammensetzung, Einflussmöglichkei-
ten und Vergütungsstrukturen des ehrenamtlichen 
Leitungsgremiums entnommen. Da nicht immer alle 
Fragebögen vollständig ausgefüllt wurden, beruhen 
die nachfolgenden statistischen Aussagen zumeist nur 
auf einem Teil der Organisationen, wobei mittlere 
und grössere Organisationen gegenüber solchen mit 
jährlichen Einnahmen von unter 1,0 Mio. CHF deut-
lich überrepräsentiert sind. 
Das Aufgabenspektrum von  
Vorständen und Stiftungsräten
Befragt danach, wie sich die Aufgaben der Ehrenamt-
lichen verteilen, geben die Hilfswerke an, dass sich 
durchschnittlich 48 % der Zeit auf die Projektarbeit, 
12 % auf das Fundraising und die verbleibenden 40 % 
auf sonstige Administrationsaufgaben verteilen. Die 
Unterschiede zwischen den Organisationen sind be-
trächtlich, wie das Abbildung 1 zeigt. 
Jeder rote Punkt in der Abbildung steht für eine Or-
ganisation, und anhand der Skalen an den Seiten des 
Dreiecks lassen sich die Aufgabenanteile ablesen. So 
steht die untere Dreieckseite für den Aufgabenanteil 
der Projekte, der von links nach rechts zunimmt. Die 
gepunkteten Linien zeigen an, in welche Richtungen 
die Prozentwerte zu lesen sind, und sie markieren die 
Durchschnittswerte. In den äusseren Ecken findet man 
die Organisationen, in denen das Gremium nur eine 
einzige Funktion hat. Je weiter man sich zur Mitte hin-
bewegt, umso vielfältiger ist die Aufgabenzuweisung.
Nach Themenbereichen gegliedert, fallen Hilfs-
werke, die in der humanitären Auslandshilfe und 
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Abbildung 1: Aufgabengliederung in ehrenamtlichen Gremien
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Entwicklungsarbeit tätig sind, mit einem Fundraising-
Anteil von über 19 % der ehrenamtlichen Tätigkeit ge-
genüber den im Inland tätigen Gesundheits- und sozi-
alen Organisationen mit weniger als 10 % auf. Nur 9 % 
der Organisationen arbeiten grundsätzlich mit einer 
Ressortverteilung; weitere 4 % gaben an, dies teilweise 
zu tun. In knapp der Hälfte der Hilfswerke sieht sich 
die ehrenamtliche Leitung als für das Fundraising zu-
ständig. 15 % haben einen eigenen Ausschuss für 
Fundraising und weitere 7 % ein vergleichbares Gre-
mium gebildet. In 8 % der Leitungsgremien verfügt 
mindestens ein Mitglied über eine ausgewiesene 
Fundraising-Expertise.
Die Aufgabenschwerpunkte im Ehrenamt hängen 
(im Einklang mit der Theorie der Ressourcenabhän-
gigkeit) mit dem Grad der Spendenabhängigkeit zu-
sammen: Je höher der Anteil der Spenden an den Ge-
samteinnahmen ist, umso höher ist auch der Anteil 
der Fundraising-Aufgaben (Pearson’s r = +,32). Weit-
gehend unabhängig davon nehmen diese in kleineren 
Organisationen auch mehr Raum ein als in den grösse-
ren Hilfswerken (r = -,27 unkontrolliert und r = -,16 
unter Kontrolle des Spendenanteils).
Grösse und Zusammensetzung der 
ehrenamtlichen Leitungsgremien
Das Leitungsgremium an der Spitze eines Schweizer 
Hilfswerks hat im Durchschnitt 8,5 Mitglieder (Medi-
an: 7 Mitglieder). In der Vergütungsstudie der Zewo 
(2012) wurde ermittelt, dass die Präsidentinnen und 
Präsidenten im Durchschnitt 210 Stunden pro Jahr für 
ihr Ehrenamt einsetzen, die übrigen Mitglieder 
70 Stunden (Mediane: 112 bzw. 40 Stunden). Am Bei-
spiel der ehrenamtlichen Präsidentschaft lässt sich zei-
gen, wie gross die Varianz um die Mittelwerte ist: 
Während ein Viertel weniger als 50 Stunden einsetzt, 
übersteigt er bei einem weiteren Viertel 250 Stunden 
jährlich. Der Stundeneinsatz korreliert nicht nur mit 
der Grösse des Hilfswerks (Pearson’s r = +,15), son-
dern auch mit dem Grad seiner Spendenabhängigkeit 
(r = +,14).
Über den ganzen Sektor hinweg sind Frauen im 
Ehrenamt mit einem Anteil von 40 % vertreten. Ihr An-
teil nimmt mit der Organisationsgrösse ab. Während 
er bei den kleinen Hilfswerken mit Gesamteinnahmen 
unter 1,0 Mio. CHF fast 48 % beträgt, erreicht er bei 
den grossen Hilfswerken mit über 10,0 Mio. CHF gera-
de einen Drittel der Positionen.
Bei der Neubesetzung von Ehrenämtern lassen sich 
drei Hauptfaktoren bei der Wahl neuer Mitglieder un-
terscheiden. Sie wurden faktoranalytisch aus der Ver-
gütungsstudie ermittelt, in der die Befragten aus einer 
Liste von zwölf Einzelkriterien angeben sollten, welche 
Bedeutung sie bei der Nachbesetzung von Ehrenamts-
positionen in ihrer Organisation spielten:
   Individuelle Fähigkeiten und Qualitäten, insbesondere 
Führungs- und Fachkompetenzen, aber auch persön-
liche Unabhängigkeit und ausreichend freie Zeit 
(Durchschnitt: 0,70 auf einer Skala von 0 bis 1).
   Politische Vernetzung mit dem Ziel, dass alle wichti-
gen privaten oder öffentlichen Bezugsgruppen im 
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Gremium repräsentiert sind oder Personen mit öf-
fentlicher Ausstrahlungswirkung gewonnen werden 
(Durchschnitt: 0,55).
   Durchmischung und Ausgewogenheit im Gremium un-
ter persönlichen, sprachlichen oder regionalen Ge-
sichtspunkten (Durchschnitt: 0,54).
Grössere Hilfswerke stellen generell höhere Anforde-
rungen als kleinere, insbesondere beim letzten Kriteri-
um der Durchmischung und Ausgewogenheit. Unter-
schiede zeigen sich auch im Zusammenhang mit dem 
Finanzierungsmix: Die Vernetzung wird in Hilfswer-
ken, die sich eher über öffentliche Gelder finanzieren, 
höher bewertet als in überwiegend spendenfinanzier-
ten NPO. Schliesslich ist auch erkennbar, dass das Be-
mühen um Durchmischung und Ausgewogenheit zu 
einer überdurchschnittlichen Mitgliederzahl führt.
Der Einfluss gegenüber dem  
hauptamtlichen Management
Die Einflussverteilung zwischen ehrenamtlicher Lei-
tung und hauptamtlichem Management wurde im 
Rahmen der Vergütungsstudie anhand von sieben Indi-
katoren auf einer fünfstufigen Skala erfasst (vgl. Tabelle 
1).17 Das hellrot unterlegte Feld zeigt jeweils die Lage 
des Medians an. Am ehesten dominiert das Ehrenamt 
bei Grundsatzentscheidungen. Sehr unterschiedlich 
werden die Repräsentationsaufgaben zugeordnet. An-
ders als in nordamerikanischen Hilfswerken zeigt sich 
auch in dieser Auswertung, dass Fundraising-Aufgaben 
eher hauptamtlich abgedeckt werden. Dies gilt auch für 
Entscheidungen der Mitarbeitenden und das operative 
Tagesgeschäft, erstaunt da aber weniger.
Stellt man die Stellung des Ehrenamts dem Aufga-
benspektrum gegenüber, so zeigt sich, dass ein höhe-
rer Einfluss vor allem mit seiner Mittelbeschaffungs-
rolle verknüpft ist. Vorstände und Stiftungsräte, die 
eher projektbezogene oder sonstige administrative 
Aufgaben haben, sind dem Hauptamt gegenüber we-
niger einflussreich. Das deckt sich wiederum mit der 
Theorie der Ressourcenabhängigkeit, wonach ein-
flussreich ist, wer erfolgskritische Ressourcen kontrol-
liert oder zumindest mitsteuert.18 Der relative Einfluss 
des Ehrenamts nimmt umgekehrt proportional zur 
Organisationsgrösse stark ab: Je grösser ein Hilfswerk 
ist, umso stärker dominiert das Hauptamt. Der Zu-
sammenhang ist im operativen Tagesgeschäft am 
stärksten (r = ,59) und bei den Grundsatzentscheidun-
gen am schwächsten (r = ,12).
Im Weiteren ist der Einfluss des Ehrenamts in 
Hilfswerken, die stark spendenabhängig sind, grösser 
als in den NPO, die sich stärker über öffentliche Gel-
der finanzieren. Unabhängig von diesen beiden Fakto-
ren zeigt sich ausserdem, dass in den Hilfswerken der 
humanitären Auslandshilfe und Entwicklungszusam-
menarbeit das Ehrenamt eine schwächere Position hat 
als in den im Inland tätigen Hilfswerken in den Berei-
chen Soziales und Gesundheit.
Vergütungsregelungen für das  
Ehrenamt
Die Vergütung ehrenamtlicher Funktionen in Zewo-
zertifizierten Hilfswerken war Gegenstand einer eige-
nen Studie unter dem Titel «Vergütung von Vorstand, 
Stiftungsrat und Geschäftsleitung in Schweizer Hilfs-
nur beim 
Ehrenamt
eher beim 
Ehrenamt
gleich 
verteilt
eher beim 
Hauptamt
nur beim 
Hauptamt
Wichtige Entscheidungen generell 30 % 31 % 31 %  8 % –
Wichtige Entscheidungen zum Leistungsprogramm 17 % 26 % 31 % 23 %  3 %
Repräsentation gegenüber Politik und Medien  7 % 17 % 41 % 27 %  8 %
Repräsentation ggü. Mitgliedern oder Geldgebern  5 % 10 % 41 % 35 %  9 %
Fundraising-Aktivitäten  7 %  8 % 24 % 44 % 17 %
Mitarbeiterentscheidungen (Bsp. Trennungen)  7 %  5 % 14 % 25 % 49 %
Operatives Tagesgeschäft  3 %  2 %  6 % 29 % 60 %
Tabelle 1: Aufgabenverteilung zwischen Hauptamt und Ehrenamt, N = 288
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werken» (2012) auf Basis von Daten aus dem Jahr 2011. 
Vorauszuschicken ist, dass die Zewo-Standards den 
Grundsatz enthalten, dass eine ehrenamtliche Leis-
tung bis zu einem gewissen Umfang ohne Entgelt 
erbracht werden soll. In 58 % der Organisationen er-
hielten die Präsident(inn)en des Vorstands oder Stif-
tungsrats keine Vergütung, in den verbleibenden 
Organisationen einen mittleren Betrag von 3000 CHF 
jährlich (Median).19 Bei den anderen Mitgliedern von 
Vorstand oder Stiftungsrat sahen 66 % der Organisati-
onen keine Vergütung vor, die übrigen einen mittleren 
Betrag von 710 CHF jährlich. Pro geleistete Stunde im 
Ehrenamt entsprach dies einer Vergütung von rund 
25 CHF im Mittel. Wiederum zeigt sich ein deutlicher 
Zusammenhang zur Organisationsgrösse: Je höher 
der finanzielle Ertrag eines Hilfswerks ist, umso wahr-
scheinlicher und höher ist eine Vergütung.
Fazit
Die in dieser Studie präsentierten Zahlen zur ehren-
amtlichen Leitung in Hilfswerken zeigen ein Durch-
schnittsbild, an dem sich NPO in der Ausgestaltung 
ihrer eigenen Strukturen orientieren können. Sie zei-
gen aber noch mehr, wie gross die Vielfalt der Gestal-
tungsmöglichkeiten ist und wie unterschiedlich sich 
die Konstellation von einem Hilfswerk zum nächsten 
darbietet. Trotz einer zunehmenden Regulierung sind 
die Freiheitsgrade offensichtlich noch gross, und es 
gibt keinen Selektionsdruck, der dazu führen würde, 
dass sich einige wenige Muster durchsetzen würden.
Fussnoten
1  Zum Überblick vgl. Schwarz, 2005, Kapitel 3.4 «Das Leitungssub-
system».
2  Vgl. zum Überblick Gmür & Bächtold, 2009, S. 22.
3  In Anlehnung an das empirisch validierte BASQ-Konzept von 
Jackson & Holland, 1998.
4  Vgl. dazu Pfeffer & Salancik, 1978.
5  Vgl. insbesondere die Principal-Agenten-Theorie nach Fama & 
Jensen, 1983.
6  Siciliano, 1996.
7  Callen et al., 2003.
8  In den Veröffentlichungen zum Freiburger Management-Modell 
nimmt es traditionell eine wichtige Stellung ein (Schwarz, 2005).
9  Bradshaw & Fredette, 2013.
10  Siciliano, 1996.
11  Für Deutschland Wicker et al., 2012, und für die Schweiz Gmür et al., 
2012.
ON von Wilkhahn setzt mit der weltweit patentierten 
Trimension neue Massstäbe in Form und Funktion. Er 
fördert aktiv die Bewegungen des Körpers beim Sitzen 
und steigert so nachweislich das Wohlbefinden und die 
Leistungsfähigkeit während der Arbeit.
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12  Gmür & Bächtold, 2009.
13  www.zewo.ch. 
14  Vgl. dazu die publizierte Spendenstatistik (Zewo, 2014).
15  Zewo, 2015.
16  Zewo, 2012.
17  Das Ergebnis ist weitgehend deckungsgleich zu einer Verbände-
studie aus dem Jahr 2010, die sich über ein breiteres Sample im 
Schweizer NPO-Sektor erstreckte (Gmür, 2014).
18  Pfeffer & Salancik, 1978.
19  Davon ausgenommen waren Spesenentschädigungen und in Ein-
zelfällen bezahlte Mandate.
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Das Wichtigste in Kürze
Ein ehrenamtliches Leitungsgremium übernimmt zu 48 % Projektaufgaben, zu 12 % im Fundraising und zu 40 % in 
der sonstigen Administration. Je höher der Grad der Spendenabhängigkeit eines Hilfswerks ist, desto höher ist auch 
der Anteil Fundraisingausgaben. Bei der Nachbesetzung von Ehrenamtspositionen spielen sowohl individuelle Fä-
higkeiten als auch die politische Vernetzung sowie die Gremienausgewogenheit eine Rolle, wobei letzteres mit höhe-
ren Subventionen wichtiger ist und mit zunehmender Grösse die politische Vernetzung eher überdurchschnittlich 
gewichtet wird. Der Einfluss des Ehrenamts nimmt mit höherer Spendenabhängigkeit zu, wobei das Hauptamt mit 
zunehmender Grösse dominanter wird. In 58 % der befragten Organisationen erhalten die Vorstands- oder Ratsvor-
sitzenden keine Vergütung, bei den restlichen im Mittel einen Betrag von jährlich 3000 CHF (Median).
